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Management und Quantenphysik 
Das Beispiel TELE 
Die	Managementpraxis	ist	immer	noch	stark	vom	Weltbild	der	klassischen	Physik	und	
damit	 von	 Reduktionismus,	 Determinismus	 und	 Positivismus	 geprägt.	 Ziel	 dieses		
Beitrages	ist	am	Beispiel	der	Wiener	Firma	TELE	zu	illustrieren,	wie	das	Paradigma	der	
Quantenphysik	in	einer	Zeit,	die	durch	schnelle	Veränderungen	und	unvorhersehbare	




Das Management und die klassische Physik  
Mit	 der	 Aufklärung	 setzte	 sich	 ein	 mechanistisches	 Weltbild	 durch.	 Das	 Universum	
wurde	 als	 komplexe	 Maschine	 aufgefasst,	 deren	 Betriebssystem	 unveränderbaren		
Gesetzen	folgt.	 In	der	klassischen	Physik	 ist	es	nicht	nur	möglich,	einen	Zustand	voll-
ständig	 zu	 beschreiben	 sondern	 auch	 die	 zeitliche	 Entwicklung	 dieses	 Zustandes	 zu		
bestimmen.	 Damit	 bleiben	 die	 drei	 Prinzipien	 Kausalität	 (Wirkung	 folgt	 Ursache),		
Stetigkeit	 (z.B.	die	 Idee,	dass	Zeit	 linear	 verläuft)	und	Objektivierbarkeit	 (wirklich	 ist,	
































gesammelt	 und	 analysiert	 (Reduktionismus),	 Vorhersagen	 sind	 wichtig	 (Determinis-
mus)	und	was	nicht	gemessen	werden	kann,	existiert	nicht	(Positivismus).	Viele	Prakti-
kerInnen	 lehnen	 bis	 heute	 sozial-konstruktivistische,	 interpretative	 Ansätze	 im	 Ma-
nagement	 ab	 und	 orientieren	 sich	 an	 den	 dargestellten	 Gesetzen	 der	 klassischen	
Physik.	Zentralisierte	hierarchische	Steuerung	 im	Rahmen	eines	positivistisch	mecha-
nistischen	Paradigmas	 ist	weiterhin	dominant1	und	zwar	auch	dann,	wenn	Führungs-
kräfte	 beispielsweise	 über	 (funktionalistische)	 Unternehmenskultur	 sprechen2.	 Diese	
Art	von	Management	war	in	früheren	Zeiten	effektiv,	als	die	Unternehmensumwelten	
noch	 stabil	und	vorhersagbar	waren.	Dagegen	 sind	die	heutigen	 zunehmend	digitali-
sierten	Zeiten	von	schnellen	Veränderungen	und	engen	Beziehungsgeflechten	charak-
terisiert,	sodass	diese	Art	des	Wirtschaftens	oft	nicht	mehr	angemessen	ist.		
Welle-Teilchen Dualismus: Die Messung verkleinert das Möglichkeitsspektrum 
Zu	 Beginn	 des	 19.	 Jahrhunderts	 konnten	 mehrere	 physikalische	 Phänomene	 nicht	
mehr	mit	der	klassischen	Physik	beschrieben	werden.	Dazu	gehört	das	Doppelspaltex-
periment,	 welches	 ursprünglich	mit	 klassischer	 Physik	 erklärbar	war	 und	 von	 Young	
1802	 durchgeführt	wurde.	 Einfach	 ausgedrückt	wird	 in	 diesem	 Experiment	 Licht	 auf	
einen	Doppelspalt	projiziert.	Auf	dem	dahinter	liegenden	Schirm	entsteht	ein	Interfe-
renzmuster,	 welches	 sich	 auch	 bildet,	 wenn	 man	 eine	 Wasserwelle	 durch	 einen		
Doppelspalt	 schickt.	 Deswegen	 stand	 fest:	 Licht	 ist	
eine	Welle.	 Später	wurde	 dasselbe	 Experiment	mit	
Elektronen	durchgeführt.	Da	es	 sich	bei	 Elektronen	
nach	 der	 klassischen	 Physik	 um	 Teilchen	 handelt,	
sollten	 hier	 zwei	 Streifen	 entstehen,	 doch	 es	 ent-
stand	 wieder	 ein	 Interferenzmuster.	 Deswegen	
wurde	hinter	dem	Doppelspalt	ein	Messgerät	ange-
bracht,	 um	 festzustellen,	 durch	 welchen	 Spalt	 die	






Elektronen	wie	 Teilchen	 und	 nicht	wie	Wellen	 ver-
halten.		
TELE ist ein 1963 in Wien gegründetes 
Technologie-Unternehmen. Seit 2012 
in Selbstorganisation (ohne Manage-
ment) entwickeln und produzieren  
ungefähr 85 MitarbeiterInnen Steue-
rungs- und Überwachungslösungen für 
die Industrie- und Energiebranche. 
In der Überzeugung, dass Technik und  
Organisation die Welt täglich ein wenig 
verbessern soll, ist TELE ständig auf 









1935	 stellte	 der	 Physiker	 Erwin	 Schrödinger	 zu	 diesem	 Thema	 ein	 Gedankenexperi-
ment	auf.	Eine	 lebende	Katze	wird	 in	eine	Box	mit	undurchsichtigen	Wänden	gesetzt	
und	diese	wird	fest	verschlossen.	In	der	Box	ist	ein	Mechanismus,	der	mit	50	prozenti-
ger	 Wahrscheinlichkeit	 dafür	 sorgt,	 dass	 die	 Katze	 stirbt.	 Der	 Mechanismus	 tritt	 in	
Kraft	 und	 die	 Katze	 ist	 entweder	 tot	 oder	 lebendig.	 Oder	 doch	 nicht?	 Schrödinger		




scheinlichkeitswelle	 kollabiert	 durch	 die	 Beobachtung	 bzw.	 Messung.	 BeobachterIn-
nen	beeinflussen	das	Schicksal	der	Katze.		
Die	 Erkenntnis,	 dass	 die	 Welt		
undeutlich	und	nicht	objektivierbar	
aufgebaut	ist,	wird	im	Management	




se.	 Kein	 Gedanke	 wird	 an	 die	 durch	 diese	 Einschränkungen	 verloren	 gegangenen		
Informationen	und	Ideen	verschwendet.	Das	Doppelspaltexperiment	(Wellencharakter	














ihrer	 ursprünglichen	 Form	 durch	 die	 Organisation	 bewegen	 darf	 und	 auf	 die		
verschiedensten	Menschen	 trifft?	 Dies	 sorgt	 für	 viele	 verschiedene	 Interpretationen	
und	führt	so	zu	einer	größeren	Menge	der	Information.	Diese	können	dann	verglichen	
und	diskutiert	und	so	als	eine	stabilere	Grundlage	für	Entscheidungen	genutzt	werden.	
Es	 sollten	 mehr	 Personen	 an	 Entstehungsprozessen	 teilnehmen,	 um	 durch	 ihre		
verschiedenen	Blickwinkel	die	verschiedensten	Sichtweisen	möglich	zu	machen.	Aktu-
ell	 wird	 genau	 dies	 durch	 Konzepte	 wie	 Reinventing	 Organisations	 (Laloux)	 und		
Holacracy	in	den	Vordergrund	gestellt.	
„Nur wenn die Organisation, oder ich 
es für mich aussprechen muss - dann 









ternehmenszweck)	 und	 dem	darin	 herrschenden	Gedanken:	 „Wie	 geht	 es	 der	 Katze	
(tot	oder	 lebendig?),	 beziehungsweise	dem	Unternehmen?“	werden	alle	Möglichkei-
ten	 der	Wahrscheinlichkeitswelle	 auf	 den	 Profit	 reduziert,	 wodurch	 die	Welle	 kolla-
biert	 und	 andere	Aspekte	 der	Welle	wie	 gesellschaftliche-,	 soziale-,	 und	ökologische	
Aspekte	 werden	 außer	 Acht	 gelassen.	 Große	 Ideen	 kollabieren,	 wenn	 nur	 in	 einer		
Dimension	gemessen	wird.	Was	hat	zum	Beispiel	ein	gescheitertes	Unternehmen	(tot	
in	 Bezug	 auf	 Schrödingers	 Katze,	wenn	mit	 klassischen	Bewertungssystemen	 gemes-
sen)	und	seine	MitarbeiterInnen	gelernt	und	wem	steht	dieses	Wissen	in	Zukunft	zur	
Verfügung?	Kann	ein	sich	permanent	verändernder	Organismus	auf	Basis	von	Diskurs,	
Gleichberechtigung	 und	 Selbstorganisation	 „nicht	 erfolgreich“	 sein?	Die	 permanente	
Interaktion	mit	der	Gesellschaft	(Wissenschaft,	Unternehmen,	Menschen	etc.)	schafft	
„Werte“,	die	auch	unter	anderem	monetär	erfolgreich	sein	können,	aber	nicht	müssen.		
TELE	erlaubt	 Informationswellen	durch	das	ganze	Unternehmen	zu	wandern,	 	 indem	
durch	Gremien	viele	Beschäftigte	am	Entscheidungsprozess	beteiligt	sind.	Komplexität	




rInnen,	 die	 Prozesse	 aktiv	 mitgestalten.	 Es	 werden	 keine	 Ansprüche	 gestellt,	 diese	
Kreativität	zu	messen	oder	zu	kontrollieren.	TELE	nutzt	die	freie	Kreativitätsentfaltung	
seiner	 MitarbeiterInnen,	 indem	 diese	 als	 Gruppe	 interdisziplinär	 Visionen	 für	 das		
Unternehmen	entwickeln.		
i  Selbstorganisation bei TELE 	
Anstelle von hierarchischen Strukturen gibt es bei TELE Prozesse mit flexiblen Teams, die gemeinsam in 
Gremien alle Entscheidungen treffen. Die wertschöpfenden Hauptprozesse Produktion, Entwicklung und  
Verkauf werden von den Unterstützungsprozessen, wie  z.B. Finanzen, HR, Marketing oder Qualitätsma-
nagement gestärkt. Alle Prozesse setzen sich wiederum aus Teilprozessen zusammen. Jede/r Mitarbeitende 
ist mindestens einem Teilprozess zugeordnet. Die Prozesse agieren bei TELE nicht isoliert für sich sondern 
stehen im regen Austausch miteinander.  
Der strukturierte Austausch findet regelmäßig in drei Arten von Besprechungen statt: Jour Fix, Arbeitsgruppe 
und Gremium. Die Gremien übernehmen hierbei die strategischen Aufgaben, während Arbeitsgruppen, Jour 
Fix und die Prozesse für die  operative Umsetzung verantwortlich sind. Die gesamte Macht des Unterneh-
mens liegt somit in den zwei vernetzt agierenden Gremien: Organisation und Geschäftsplan.  
Entscheidungen werden hier nach klaren Spielregeln getroffen. Die Besetzung von Gremien folgt dem  
Prinzip, dass der oder diejenige, der besondere Fähigkeiten, Erfahrungen oder eine Berufung zu einem  
Thema hat, sich anschließen kann. Das stellt sicher, dass Entscheidungen dort getroffen werden, wo das 
meiste Wissen und auch die Umsetzungskraft vorhanden sind. Komplexe Themen werden vom Gremium in 








Heisenbergs Unschärferelation: Störung durch Messung 
Der	Welle-Teilchen	Dualismus	wird	 1926	 von	Heisenberg	mathematisch	 durch	 seine	
Unschärferelation	 beschrieben.	 Diese	 besagt,	 dass	 man	 nicht	 gleichzeitig	 die		




keit	 des	 Elektrons	 gemessen	 und	 je	 genauer	man	 versucht,	 die	Geschwindigkeit	 des	
Elektrons	zu	bestimmen,	desto	unschärfer	wird	die	Information	über	dessen	Ort.	Von	
Heisenberg	wurde	dies	so	formuliert:	 𝚫𝒙 ∗  𝚫𝒑 = 𝒉	Δ𝑥 = 𝑈𝑛𝑔𝑒𝑛𝑎𝑢𝑖𝑔𝑘𝑒𝑖𝑡 𝑑𝑒𝑠 𝑂𝑟𝑡𝑒𝑠	Δ𝑝 = 𝑈𝑛𝑔𝑒𝑛𝑎𝑢𝑖𝑔𝑘𝑒𝑖𝑡 𝑑𝑒𝑠 𝐼𝑚𝑝𝑢𝑙𝑠𝑒𝑠		ℎ = 𝐾𝑜𝑛𝑠𝑡𝑎𝑛𝑡𝑒 𝑍𝑎ℎ𝑙 (𝑃𝑙𝑎𝑛𝑐𝑘 − 𝐾𝑜𝑛𝑠𝑡𝑎𝑛𝑡𝑒)	
	







zweite	wichtige	 Idee,	die	die	Heisenbergsche	Unschärferelation	 impliziert,	 ist	zu	hinter-
fragen,	wie	sinnvoll	es	ist,	Situationen	stark	zu	strukturieren.		
Unternehmen	 verlieren	 sich	 oft	 in	
„Details“:	 Alles	 wird	 besser,	 wenn	
man	 nur	 genau	 hinschaut.	 Dieses	
Verhalten	 führt	 dazu,	 dass	 viel	
Aufwand	 schon	 im	 Vorfeld	 betrie-
ben	wird,	Dinge	genau	zu	betrachten,	um	daraus	Maßnahmen	und	Interpretation	für	
die	 Zukunft	 abzuleiten.	 Auch	 die	 heute	 noch	 vorherrschenden	 Organisationsformen	





und	 Gruppenintelligenz,	 gepaart	mit	 absoluter	 Transparenz	 ermöglichen	 den	 Blick	 auf	
das	Unternehmen	permanent	 zu	 justieren.	MitarbeiterInnen	 können	 sich	 selbst	 und	 ihr	
Umfeld	basierend	auf	den	notwendigsten	Kennzahlen	einordnen	und	persönlich	im	Sinne	
des	Ganzen	ausrichten.		
„Wenn ich alles über die Organisation 
wüsste, dann könnte ich es nicht mehr 








In	 einem	 kürzlich	 erschienenen	 Academy	 of	 Management	 Review	 Aufsatz	 wird	 auf		
Basis	quantenphsikalischer	Erkenntnisse	argumentiert,	dass	die	Zukunft	veränderbarer	
ist,	 als	 Führungskräfte	 oft	 annehmen.	 Statt	 auf	 Basis	 der	 Vergangenheit	 detaillierte	
Pläne	für	eine	Zukunft	zu	erstellen,	sollen	EntscheidungsträgerInnen	für	unterschiedli-
che	Zukunftsszenarien	offen	sein.5		TELE		lässt	in	seinen	Zukunftsplänen	bewusst	Unsi-
cherheit	 und	 Interpretationsfreiräume	 zu,	 indem	 z.B.	 für	 die	 unternehmensinternen	
Prozesse	 Zukunftsbilder	 geschaffen	 werden.	 Beispielsweise	 soll	 die	 Produktion	 in		
Zukunft	 in	 fünf	 transportierbare	 Container	 passen,	 damit	 die	 MitarbeiterInnen	 der	
Produktion	an	verschiedenen	und	wechselnden	Standorten	arbeiten	können	und	nicht	
mehr	 an	 einen	 Ort	 gebunden	 sind.	 Auf	 dieses	 Ziel	 wird	 hingearbeitet,	 aber	 wie	 es		
erreicht	wird,	ist	bewusst	unbestimmt.		
Feldtheorie: Verbindungen in „leeren“ Räumen 







klassische	Vorstellung,	dass	 sich	kleine	Teilchen	 tapfer	auf	Bahnen	durch	einen	 riesi-
gen	Raum	bewegen,	ist	beängs-
tigend.	 Diese	 Sicht	 des	 Univer-
sums	ist	fest	verankert,	doch	sie	
impliziert,	 dass	 riesige	 Kräfte	
notwendig	 sind,	 damit	 diese	
Teilchen	 zusammenstoßen	 und	 etwas	 Neues	 kreieren.	 Unendliche	 Räume	 müssen	
durchquert	werden,	um	Aufgaben	zu	erledigen.	Der	Raum	in	der	Quantenwelt	ist	völlig	




Unternehmens,	 wie	 kulturelle	 Aspekte,	 Werte,	 Visionen	 und	 Ethik.	 Das	 sind	 Eigen-
schaften	von	Organisationen,	deren	Vorhandensein	registriert	wird,	aber	keine	festen	
Stoffe,	die	sich	bis	ins	Detail	festlegen	lassen.	Wenn	Felder	in	einem	Unternehmen	ei-
ne	 wichtige	 Rolle	 spielen,	 dann	 braucht	 man	 zwar	 auch	 eine	 klare	 Vorstellung	 von	
Werten	und	Visionen,	aber	damit	 ist	es	noch	nicht	getan.	Erst	durch	die	Verbreitung	




und	 nicht	 irgendeine	 Führungskraft	 mit	 ihrer	 Autorität.	 Heute	 sollte	 sich	 eine	 Füh-
„Unsere Organisation ist keine Maschine, 
sondern ein Geflecht aus 100 Menschen.“ 















Innovation	 auf	 allen	 Ebenen	 zulässt.	 Ein	 Beispiel	 hierfür	 ist	 der	 Tech	 HUB,	 in	 dem	











 Klassisches Management Quantenmanagement bei TELE 
Unternehmens-
zweck 
Fokus auf Wachstum, Sharehol-
der Value 
Wichtig sind sinnvolle Tätigkeiten und Beziehungen/ 
Netzwerke  
Zukunftsplanung Sicherheit durch Zukunftspläne 
(Zukunft festlegen) 
Bilder als Zukunftspläne, Interpretation zulassen 
Hierarchie Hierarchie (Top Down Manage-
ment) 
Nichthierarchische Systeme (Selbstorganisation,  
intelligenter Organismus)  
Entscheidungs-
strukturen 
Fixiert  mit etablierten Kontrollme-
chanismen; Eine Sichtweise, ein 
bester Weg 
Offen, MitarbeiterInnen haben große Freiräume; Viele 
Sichtweisen und viele Möglichkeiten um Aufgaben zu 
bewältigen; Alle MitarbeiterInnen können in Entschei-
dungsprozesse eingebunden sein, wenn sie wollen 
MitarbeiterIn-
nenbindung 




bar, werden an In- und Output 
gemessen, sind Kostenträger, und 
haben Funktionen (Tayloristisch) 
MitarbeiterInnen als Kreativpotenzial, die Rollen  
haben; interdisziplinäres Denken wird gefordert  







Ziel	 dieses	 Beitrages	war	 es	 aufzuzeigen,	wie	 ein	Denken	 auf	 Basis	 der	 Erkenntnisse	
der	modernen	Quantenphysik	zeitgemäßes	Management	inspirieren	kann.	Am	Beispiel	




orientiertes	Management	 vorherrschend.	Das	Beispiel	 der	 Firma	TELE	 zeigt,	 dass	 ein	
von	den	Erkenntnissen	der	Quantenphysik	 inspiriertes	Management	möglich	 ist.	Das	
Konzept	des	Quantenmanagements	ist	besonders	relevant	in	einer	Zeit	wo	traditionelle	hie-
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